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КЛІЄНТООРІЄНТОВАНА МОДЕЛЬ СЕРВІС-МЕНЕДЖМЕНТУ
У статті досліджено особливості управління сервісним підприємством у сучасних умовах господарювання. Розкрито сутність 
клієнтоорієнтованого підходу в управлінні підприємством. Запропоновано авторське уточнення дефініції понять сервіс-менедж-
мент та клієнтоорієнтованість, а також авторську модель сервіс-менеджменту на основі принципів клієнто-орієнтованості та про-
цесного підходу. Охарактеризовано основні складові системи сервіс-менеджменту. Особливу увагу приділено таким складовим 
системи як формування позитивного клієнтського досвіду та споживчої лояльності.
Ключові слова: сервіс-менеджмент, клієнтоорієнтованість, клієнтський досвід, споживча лояльність, модель, сервісне під-
приємство.
Моргулец О.Б. КЛИЕНТООРИЕНТИРОВАННАЯ МОДЕЛЬ СЕРВИС-МЕНЕДЖМЕНТА
В статье исследованы особенности управления сервисным предприятием в современных условиях хозяйствования. 
Раскрыта сущность клиентоориентированного подхода в управлении предприятием. Предложены авторское уточнение дефи-
ниции понятий сервис-менеджмент и клиентоориентированность, а также авторская модель сервис-менеджмента на основе 
принципов клиентоориентированности и процессного подхода. Охарактеризованы основные составляющие системы сервис-
менеджмента. Особое внимание уделено таким составляющим системы, как формирование положительного клиентского опыта 
и потребительской лояльности.
Ключевые слова: сервис-менеджмент, клиентоориентированность, клиентский опыт, потребительская лояльность, модель, 
сервисное предприятие.
Morhulets O.B. CUSTOMER-ORIENTED MODEL OF SERVICE MANAGEMENT
The paper dwells on the features of service enterprises management in the modern business environment. The essence of a 
customer-oriented approach to an enterprise management has been revealed. The author has specified the definition of the concepts 
of both service and customer-oriented management. The service management model based on the principles of customer-oriented and 
process-based approach has been introduced. The main components of the service management system have been scrutinised. A 
particular attention has been paid to such components of the model as creating a positive customer’s experience and loyalty.
Keywords: service management, customer, customer’s experience, consumer’s loyalty, model, service enterprise.
Постановка проблеми. Сервісне підприємство є 
складним комплексом матеріально-технічних, трудо-
вих, інформаційних, фінансових та інших ресурсів, 
призначених для задоволення широкого кола потреб. 
Різноманіття застосовуваних ресурсів передбачає по-
шук шляхів раціонального сполучення й використан-
ня їх для досягнення намічених цілей підприємства. 
Крім того, сьогодні конкурентний ринок пропонує 
дуже широкий спектр послуг і виділитися чи зна-
йти свою особливу нішу підприємству дуже важко. 
Колишні методи боротьби за клієнтів вичерпали 
свій потенціал, а маркетингові стратегії орієнтова-
ні на якість і оптимальну ціну не дають бажаного 
результату. Внаслідок цього з’явилася потреба ново-
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го підходу до управління сервісним підприємством. 
Це, у свою чергу, викликає необхідність глибшого 
дослідження процесів функціонування і розвитку 
підприємств сфери послуг та розробки нової моделі 
сервіс-менеджменту на основі клієнтоорієнтованого 
підходу.
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Остан-
нім часом питання розвитку теоретико-методичних 
засад сервіс-менеджменту активно досліджуються і 
висвітлюються в публікаціях, як зарубіжних так і 
вітчизняних видань. Серед опублікованих праць, що 
зробили певний внесок у розвиток сучасної концепції 
сервісного менеджменту, як основні можна виділити 
праці вітчизняних авторів: Н. Ведмідь; В. Куценка; 
О. Пащук; О. Решетняк та російських й інших за-
рубіжних: Т. Бурменко; В. Гордіна і М. Сущинської; 
М. Іванова; А. Саака і Ю. Пшеничних; Б. Чернишо-
ва; К. Лавлока; К. Гренрооса; Р. Нормана інших. 
Разом з тим, проблема все ж таки є новою і з огляду 
на незначну кількість вітчизняних наукових дослі-
джень стверджувати про достатній рівень розвитку 
цієї проблематики буде передчасно.
Питанням клієнтоорієнтованості підприємств та-
кож присвячено чимало робіт в основному зарубіж-
них і подекуди вітчизняних авторів. До них мож-
на віднести праці таких теоретиків та практиків у 
сфері менеджменту та маркетингу як В. Бусаркі-
ну, М. Ваша, Т. Гоки, М. Джонсона, В. Кобзєву, 
А. Кулінича, С. Лосєва, О. Мальцевої, О. Новікова, 
Ф. Н’юелла, І. Патлах, Б. Рижковського, Р. Руднє-
ва, М. Фузєєву, К. Харського, А. Херрманна, П. Чер-
кашина, А. Юрчака. Незважаючи на свою популяр-
ність, поняття клієнтоорієнтованості не має стійкого 
наукового визначення й чіткої методики інтеграції 
його принципів у практику управління сервісним 
підприємством.
Сервіс-менеджмент є одним з найважливіших 
факторів функціонування та розвитку підприємства 
в умовах сучасної економіки. Цей процес повинен по-
стійно удосконалюватися відповідно до потреб часу. 
Стрімкий розвиток сфери послуг привертає увагу не 
тільки підприємців, а й наукову спільноту. Проте 
здебільшого автори намагаються адаптувати класич-
ну теорію менеджменту до загальних особливостей 
сервісної діяльності, враховуючи сучасні умови гос-
подарювання. Сьогодні цього недостатньо, змінилася 
сама парадигма управління, а тому виникла гостра 
потреба в розбудові теоретико-методичної бази сер-
віс-менеджменту, головною задачею якого є задово-
лення потреб споживачів.
Постановка завдання. Розвиток теоретико-мето-
дичних засад управління сервісним підприємством, 
розробка клієнтоорієнтованої моделі сервіс-менедж-
менту на основі процесного підходу.
Виклад основного матеріалу дослідження. Гло-
балізація ринків та інформаційна революція, лібе-
ралізація світової економіки, розвиток мобільних 
технологій та інформаційних мереж забезпечили 
для виробників дешеві персоналізовані канали ко-
мунікацій зі споживачами. Одночасно в споживачів 
з'явилася можливість отримувати доступ практич-
но до будь-якої інформації в будь-який зручний для 
них час. У багатьох галузях виникли умови, близь-
кі до моделі ідеальної конкуренції, більш значимою 
стала лояльність клієнта. Загострення конкурентної 
боротьби призвело до зниження цін на продукцію, 
зростання витрат на залучення покупців і, як наслі-
док, різке зниження прибутковості клієнтів. Осно-
вною можливістю збереження рентабельності бізнесу 
для багатьох підприємств стало підвищення інтен-
сивності споживання їхньої продукції (послуг) кож-
ним з клієнтів, що призвело до необхідності підтрим-
ки довгострокових відносин з ними [1]. 
Таким чином, менеджмент підприємства зму-
шений знову переорієнтовуватися формуючи нову 
управлінську парадигму. У свій час з товароорієнто-
ваного управління, ключовими об’єктами якого були 
технології і якість продукту менеджмент переорієн-
тувався на маркетинг, головну увагу якого займали 
конкуренти й інструменти швидкого просування і 
реалізації товару на ринку. Але сьогодні загально-
доступні виробничі і маркетингові технології більше 
не можуть забезпечити підприємству довгострокове 
лідерство, вони необхідні, але тільки їх уже не до-
статньо. Тепер важливо не просто створити продукт 
і знайти клієнтів, в яких підприємство відчуває ре-
альну потребу, а й орієнтувати бізнес на зміцнення 
співробітництва з найбільш цінними з них.
Таким чином, сьогодні особливо затребуваними є 
перенесення акценту з процесу виробництва і якос-
ті товару (послуг) на зусилля по задоволенню потреб 
споживача, заміна товаро/маркетинговоорієнтованої 
стратегії підприємства на клієнтоорієнтовану, роз-
робка дієвих алгоритмів побудови клієнтських від-
носин. 
Сутність клієнтоорієнтованості підприємства 
можна виразити через характерні особливості цього 
підходу [1; 2]:
1. Глибоке розуміння своїх клієнтів. Припускає 
наявність в організації процесів розвиненої сегмента-
ції і таргетингу (маркетинговий механізм, що дозво-
ляє виділити з усієї сукупної аудиторії тільки цільо-
ву, ту, яка відповідає заданим критеріям). Розуміння 
означає наявність процесів отримання регулярного 
зворотного зв'язку, налагодження постійного діало-
гу, що веде до розвитку довгострокових відносин, ви-
мірювання рівня задоволеності і лояльності.
2. Орієнтація на утримання клієнтів. Оскільки 
збільшення частки ринку і залучення нових покуп-
ців коштує все дорожче, підприємствам вигідніше 
використовувати потенціал вже наявної клієнтської 
бази та забезпечувати зростання продажів за рахунок 
підвищення інтенсивності споживання своєї продук-
ції існуючими клієнтами.
3. Індивідуальні комунікації з клієнтами. Для об-
ліку персональних особливостей кожного споживача 
та формування більшої цінності продукту для нього, 
необхідно забезпечити особисту інтерактивну взаємо-
дію між ним і підприємством. З розвитком інфор-
маційних технологій рішення цього завдання стало 
можливим.
4. Співробітництво, засноване на відносинах, а не 
на продукті. Основою збереження і розвитку співро-
бітництва між підприємством та його клієнтами є 
відносини, що формуються в результаті обслугову-
вання (сервісу). Лояльні споживачі стали сприймати 
підприємство як носія певної ідеї (бренду), наділеної 
особливою для них цінністю.
5. Управління клієнтським досвідом. Споживча 
цінність – як пропозиція, як послуга, як відносини – 
не є ні панацеєю, ні чимось зафіксованим раз і наза-
вжди. Вона завжди в динаміці і схильна до зовніш-
нього і внутрішнього негативного впливу. Тільки ви-
мірюючи клієнтський досвід у різних точках дотику 
з підприємством, на різних етапах життєвого шляху 
і по різних каналах взаємодії, – можна бути впевне-
ними, що клієнт дійсно отримує кращий досвід.
Таким чином, клієнтоорієнтованість є науковим 
підходом, що визначає сучасну концепцію управлін-
ня підприємством, в основі якого лежать знання про 
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клієнтів та їхні потреби, що дозволяє формувати по-
зитивний клієнтський досвід, споживчу лояльність, 
утримувати постійних і залучати нових клієнтів, за 
рахунок пропозицій, які об’єктивно враховують ін-
тереси усіх сторін. 
Менеджмент сервісного підприємства концепту-
ально ґрунтується на відмінностях нематеріального 
виробництва від матеріального, особливостях функ-
ціонування системи сервісу та специфічності послуг 
як товару. Усвідомлення цих характеристик дає 
можливість представити сутність нової парадигми 
сервісного менеджменту виходячи з наступних кон-
цептуальних положень.
По-перше, необхідно усвідомити, що використан-
ня традиційних принципів менеджменту, заснованих 
на спеціалізації та поділі праці, є недостатнім для за-
безпечення ефективного менеджменту в сфері послуг. 
Сервісний менеджмент повинен базуватися на прин-
ципово іншій основі: робота в команді, міжфункці-
ональне співробітництво, культура обслуговування, 
міжорганізаційне партнерство та довгострокова пер-
спектива – є головними цінностями, властивими цій 
галузі науки. 
По-друге, – орієнтація на клієнта. Це означає, 
що останній перебуває в центрі уваги підприємства, 
яке повинно прагнути якнайкраще зрозуміти тенден-
цію розвитку системи клієнтських переваг. З іншого 
боку, підприємство в певній мірі може впливати на 
поведінку споживача і споживчий ринок. 
І по-третє, сутність сервісного менеджменту та-
кож визначає орієнтація на якість, яка також має 
вирішальне значення для менеджменту послуг, так 
як є запорукою сталої конкурентоспромож-
ності та сприяє розвитку вітчизняних під-
приємств сфери обслуговування. 
З огляду на вище викладене можна за-
пропонувати уточнення дефініції поняття 
сервіс-менеджмент, – це сучасна система 
управління сервісним підприємством по-
будована на засадах клієнтоорієнтованості 
та інноваційного підходу до забезпечення 
якості обслуговування, формування пози-
тивного клієнтського досвіду та лояльності 
споживача. 
Взаємозв’язок основних елементів сис-
теми управління сервісним підприємством 
відображено в авторській моделі представ-
леній на рисунку 1. Модель сервіс-менедж-
менту побудована на основі процесного під-
ходу та принципів клієнтоорієнтованості 
підприємства.
Процес менеджменту сервісного підпри-
ємства розпочинається з ви-значення місії 
та встановлення цілей, які є підставою для 
розроблення системи заходів щодо їх досяг-
нення та матеріального, фінансового і со-
ціального забезпечення, за що відповідає 
функція планування. Для втілення планів 
необхідно мати певну організацію – про-
цес, який забезпечуватиме їх виконання. 
Для отримання максимальної віддачі від 
працівників і забезпечення їхнього праг-
нення до покращення результатів потріб-
не мотивування, яке базується на вивченні 
потреб працівників і формуванні стимулів 
до праці. Контроль є функцією, яка забез-
печує своєчасне корегування діяльності 
та/або планів у процесі виконання завдань 
та досягнення цілей. Оцінюючи результа-
ти діяльності керівництво прагне отримати 
факт підтвердження бажаного прогресу в розвитку 
підприємства. 
Важливим для управління сервісним підприєм-
ством, що функціонує в сучасному інформаційному 
суспільстві є забезпечення процесів розвитку. Саме 
цей блок моделі визначає її оригінальність і складає 
наукову новизну розробки. До цих процесів повинно 
бути включено формування позитивного клієнтсько-
го досвіду та лояльності клієнта, генерація інновацій 
та вдосконалення послуг, популяризація послуг та 
самого підприємства через формування позитивного 
іміджу. 
Позитивний досвід, отриманий споживачем в 
процесі обслуговування формує його лояльне став-
лення до підприємства та забезпечує тривалий 
взаємозв'язок з ним. Наприклад, якщо споживач по-
вністю задоволений якістю послуги конкретного під-
приємства, то при всіх незмінних факторах наступ-
ного разу він з великим ступенем імовірності зробить 
свій споживчий вибір на користь саме цього підпри-
ємства. У свою чергу, при виборі іншої послуги, що 
входить в асортимент підприємства, його сприятливе 
ставлення перенесеться і на новий продукт.
Термін «управління клієнтським досвідом» 
(Customer Experience Management) винайшов Бернд 
Шмітт, який у 2003 році охарактеризував його як 
«процес стратегічного управління досвідом взаємодії 
клієнта і компанії, пов'язаним з продуктом або ком-
панією». CEM являє собою науку, методологію та/
або процес всебічного управління досвідом клієнта 
на всіх стадіях його взаємодії з компанією, продук-
том, брендом або послугою [3]. 
Формування попиту















































Рис. 1. Клієнтоорієнтована модель сервіс-менеджменту 
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Використовуючи методологію управління клієнт-
ським досвідом підприємство здобуває ряд переваг, 
зокрема: 
– формує клієнтський досвід, який вирізняє 
бренд підприємства з поміж інших і забезпечує ви-
конання обіцяного на кожному етапі співпраці з клі-
єнтом;
– надає можливість співробітникам постійно про-
понувати клієнту унікальний і цінний досвіду на рів-
ні найпростіших процесів на підприємстві;
– робить клієнтів настільки задоволеними, що 
вони купують тільки його послуги і радять підпри-
ємство своїм знайомим;
– включає в себе комплексну систему відстежен-
ня та вимірювання бізнес-результатів;
– приносить відчутний прибуток і дає високу 
рентабельність інвестицій, внаслідок поліпшення ло-
яльності клієнтів і утримання співробітників [3].
Лояльність споживачів відображає позитивне 
ставлення клієнтів до діяльності підприємства та по-
слуг, що ним надаються. Саме лояльності спожива-
чів – їх сприятливе відношення до підприємства є 
фундаментом його стабільної і успішної діяльності.
Лояльність з’являється лише внаслідок взаємо-
дії клієнта і підприємства. Навіть найяскравіший 
бренд та найпривабливіша рекламна пропозиція не 
здатні перетворити звичайного клієнта на лояльно-
го, якщо вони не підкріплені конкретними діями на-
правленими на формування тривалого позитивного 
взаємозв’язку. Практика показує, що наявність вели-
кої кількості лояльних і платоспроможних клієнтів 
може забезпечити ряд істотних переваг підприємству 
як в коротко, так і в довгостроковій перспективі. 
У практиці обслуговування під лояльністю час-
то розуміють повторність придбання послуги, про-
те в економічній літератури лояльність частіше 
пов’язують з мірою задоволеності клієнта. Так у 
праці [4] зазначено, що лояльність з'являється тоді, 
коли споживач задоволений і не шкодує про витра-
чені гроші. Проте в [5] автор зазначає, що лояльний 
споживач – це завжди задоволений споживач, але за-
доволений споживач не завжди лояльний, хоча задо-
воленість клієнта – перший крок на шляху до фор-
мування його лояльності. 
Зазначимо, що задоволеність послугою не іден-
тична лояльності споживача. Під задоволеністю клі-
єнта слід розуміти сукупність суб’єктивних оцінок 
окремих характеристик підприємства та його про-
дукту. Позитивна оцінка послуги підвищує задово-
леність клієнта і відповідно силу наміру повторного 
придбання, але не визначає його повністю, оскільки 
воно залежить від прив’язаності клієнта до підпри-
ємства і загальної привабливості аналогічних послуг 
конкурентів. 
Таким чином, задоволеність споживачів не 
обов'язково призводить до повторного придбання і 
збільшення продажів, вона є лише фундаментом для 
подальшого формування споживчої лояльності. 
За оцінками спеціалістів, збільшення числа лояль-
них клієнтів на 5% в середньому може призвести до 
збільшення обсягів збуту на 100%. На залучення ново-
го споживача окремі підприємства витрачають у 5–10 
разів більше коштів, ніж на збереження уже існуючо-
го. При цьому лояльний клієнт приносить у 11 разів 
більше прибутку [6; 7]. Отже, формування споживаць-
кої лояльності є вигідним для підприємства, проте по-
треби клієнта завжди мають бути найвищою цінністю.
Генерація інновацій та їх впровадження є фак-
тором не тільки розвитку, а й умовою виживання. 
Забезпечення якості послуги та її постійне вдоскона-
лення у відповідь на запити споживачів забезпечує 
конкурентоспроможність сервісного підприємства на 
ринку та розвиток у довгостроковій перспективі.
Існує сім категорій нововведень у сервісі [8], зо-
крема:
– головні нововведення в сфері обслуговування – 
нові основні послуги для нових ринків. Ці послуги 
зазвичай передбачають як нові характеристики, так 
і радикально нові атрибути або процеси;
– головні нововведення в процесі обслуговування 
– передбачають використання нових процесів (техно-
логій) для надання базових послуг новими способами 
з додатковими вигодами;
– розширення асортиментної лінії – доповнення 
до поточної лінії додаткових послуг;
– розширення лінії процесу – передбачає вико-
ристання нових способів обслуговування чи пропози-
цію більшої кількості зручностей існуючим клієнтам 
та/або залучення нових – тих, які вважають тради-
ційний підхід непривабливим;
– додаткові нововведення в обслуговуванні – ма-
ють форму впровадження нових полегшувальних 
елементів послуги, що збільшують цінність базової 
послуги чи значно поліпшують додаткові послуги;
– удосконалення послуги – найпоширеніший тип 
нововведення, передбачає невеликі зміни в процесі 
надання послуги;
– зміна стилю – являє собою найпростіший тип 
нововведення, що не передбачає жодних змін у будь-
якому процесі. Однак такі зміни часто досить поміт-
ні і можуть служити мотивацією як для сервісних 
службовців так і для клієнтів.
Усі елементи моделі сервіс-менеджменту синтезу-
ються в механізмі. Зовнішні важелі механізму сер-
віс-менеджменту забезпечують функціонування ке-
руючої підсистеми управління, ними, як правило, є 
ринкові регулятори (ціни, конкуренція, попит і про-
позиція тощо), державне регулювання та зв’язки з 
іншими господарюючими суб’єктами. Внутрішніми 
важелями, які зумовлюють рух системи, є методи 
та інструменти управління, внутрішня нормативно-
правова база та інформаційна система підприємства. 
Відсутність хоча б однієї із складових моделі знижує 
ефективність усього процесу сервіс-менеджменту.
Висновки з проведеного дослідження. Підводячи 
підсумок можна з упевненістю стверджувати, що су-
часна система сервіс-менеджменту повинна бути орі-
єнтованим на: 
– максимальне задоволення потреб клієнтів шля-
хом надання йому якісних послуг;
– формування позитивного клієнтського досвіду, 
що формує споживчу лояльність і стимулює повер-
нення клієнта;
– створення на підприємстві умов і можливостей 
для постійного вдосконалення сервісного продукту;
– формування позитивного іміджу підприємства, 
що забезпечить стабільність його функціонування.
У перспективі подальших розвідок у цьому на-
пряму розробка методичної бази процесів забезпечен-
ня розвитку сервісного підприємства.
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У статті розглянуто сутність стратегічного потенціалу розвитку підприємства, визначені основні проблеми розвитку підпри-
ємств хлібопекарської галузі України. Проаналізовані підходи до управління стратегічним потенціалом розвитку та обґрунтовано 
застосування комплексного підходу, розглянуто принципові засади його формування. Виявлено основні переваги та недоліки 
використання комплексного підходу в управлінні стратегічним потенціалом розвитку підприємства хлібопекарської галузі.
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ПРЕДПРИЯТИЙ ХЛЕБОПЕКАРНОЙ ОТРАСЛИ 
В статье рассмотрена сущность стратегического потенциала развития предприятия, определены основные проблемы раз-
вития стратегического потенциала предприятий хлебопекарной отрасли Украины, проанализированы подходы к управлению 
стратегическим потенциалом развития. Предложено применение комплексного подхода к управлению стратегическим потенци-
алом развития, описаны основные его составляющие и рассмотрены принципиальные основы его формирования. Выявлены 
основные преимущества и недостатки использования комплексного подхода в управлении стратегическим потенциалом разви-
тия предприятия хлебопекарной отрасли.
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The article deals with the essence of the strategic potential of enterprise development, the basic problem of the strategic potential 
of the baking industry of Ukraine, analyzed approaches to the management of strategic development potential. Suggested an integrated 
approach to the management of strategic development potential, it describes the basic components and reviewed the fundamental 
principles of its formation. The basic advantages and disadvantages of using an integrated approach in the management of strategic 
potential of enterprise development baking industry. 
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Постановка проблеми. В умовах сучасного еконо-
мічного розвитку економіки України для будь-якого 
підприємства головним завданням залишається забез-
печення розвитку його життєдіяльності. У таких склад-
них умовах саме розробка, прийняття та реалізація 
підходів щодо управління стратегічним потенціалом 
розвитку потребує особливої уваги з боку керівництва. 
Ефективність реалізації цілей з розвитку стратегічного 
потенціалу значною мірою залежить від правильності 
вибору підходу до процесу прийняття управлінських 
рішень. Особливої значимості це питання набуває в 
умовах постійного браку кількості варіантів альтерна-
тивних рішень, часу, непередбачуваності наслідків від 
реалізації рішень, а також низької вірогідності пра-
вильного його розуміння та виконання колективом.
Основною тенденцією розвитку хлібопекарської 
галузі України останніми роками є укрупнення й кон-
центрація виробництва, що дозволяє оптимізувати 
логістику, прискорити реконструкцію підприємств, 
знизити за рахунок «ефекту масштабу» собівартість 
